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Chapter 11 
Web 2.0 Innovations in Events: Human 
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Abstract 
This chapter explores how the adoption of Web 2.0 social media platforms as information 
communications technology (ICT) innovations is impacting organizational design, culture, and human 
resource management (HRM) in events. Individuals responsible for the development and 
implementation of social media in 12 event organizations were interviewed regarding its adoption 
and how it impacts work in their organizations. Three types of innovation adopters were identified; 
spontaneous activists, spontaneous reactors, and organizational initiators. The findings demonstrate 
that the use of social media in event organizations is impacting for event workers by creating role 
overload and ambiguity. This chapter discusses implications for event organizations and their 
employees in terms of HRM policy, performance management, workforce skill development, 
recruitment, and retention. 
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Introduction 
The use of Web 2.0 is part of a revolution that has impacted the world (Schultz, 2011 ). With its suite 
of social media platforms, including Facebook, Twitter, and YouTube, Web 2.0 presents both 
opportunities and challenges for consumers and businesses alike. In the case of tourism, Web 2.0 
has increased the opportunities for tourists to share their experiences, perceptions, and knowledge 
in consumer‐to‐consumer and consumer‐to‐business communications. With the advent of these 
innovations, it is expected that changes will occur in the way in which workers in the tourism 
industry undertake their work. A considerable body of knowledge has emerged about human 
resource management (HRM) in the tourism industry, which has captured information about the 
casualization of the industry's human resources, employee turnover, and employee burnout (Baum, 
Deery, & Lockstone, 2009). Schmallegger and Carson, however, state that " ... [tourism] practitioners 
need to understand the Web 2.0 environment" and emphasize that research is needed to inform 
tourism practitioners as to "how the associated applications can be employed to assist in business 
functions" (2008, p. 16). Though research in this area has begun to emerge in relation to marketing 
(Andreu, Aldas, Bigne, & Mattila, 2010; Rede & Kellett, 2012; Hvass & Munar, 2012; Munar, 2011; 
Wang & Fesenmaier, 2006), little attention has been directed toward exploring how the adoption of 
Web 2.0 and its associated social media platforms have impacted HRM. This chapter explores this 
issue in the events sector, where Web 2.0 and social media have been widely adopted by event 
organizations (Rede & Kellett, 2012). The aim here is to address a gap in the literature regarding 
Web 2.0 and social media and their impact on work in such organizations. In addition, as the HRM 
literature in events has largely focused on the motivations and management of volunteers (Elstad, 
2003; Pegg, 2002; Saleh & Wood, 1998; Slaughter, 2002; Treuren & Monga, 2002), or the training of 
event professionals (Getz & Wicks, 1994; Tzelepi & Quick, 2002), the coverage fills a void in 
knowledge about HRM in this sector. The guiding research questions are: How is Web 2.0 and its 
social media platforms, as an ICT innovation, being used? Further, what impact is the adoption of 
this innovation having on HRM in this tourism sector? 
 
Innovation adoption in tourism 
Innovation is a process developed to solve a problem that involves the generation, acceptance, and 
implementation of new ideas, processes, products, or services (Hjalager, 2010). In tourism, ICT 
innovations have underpinned many other processes. For example, the industry has been a pioneer 
in the adoption of a range of technological innovations (Buhalis & Law, 2008). It has seized a range of 
business opportunities, such as overcoming the physical barriers to reaching new markets, reducing 
operational costs, and improving business processes, including marketing research practices, 
customer service, and planning activities (Yuan, Gretzel, & Fesenmaier, 2006).  
A number of theories have been put forth to better understand innovation diffusion and its impact 
on organizations. For example, Rogers (1995) theorized that technology innovations are diffused 
following a response to a problem. Innovations can be rejected or adopted; if adopted they are then 
implemented into an organization's processes. Rogers suggests that in the implementation stage, 
clarification as to how the technology is integrated into the organization and how its use is 
routinized occurs. Yuan et al. (2006), however, suggest that while Rogers' theory is useful, it is 
limited because it does not fully recognize that technology innovations may require refinement and 
that the process of diffusion is dynamic.  
In response to this, Yuan et al. (2006) noted that Giddens' (1979) structuration theory, which 
recognizes the production and reproduction of a social system, provides a more appropriate lens 
from which to examine the diffusion of technology innovation, because it acknowledges the 
interplay between the organization and the technology. In this interpretation of the adoption of 
innovations, Giddens (1979) suggests that there are three main stages of adoption‐substitution, 
enlargement, and reconfiguration‐in which organizational structures and processes change in 
response to how its diffusion is occurring.  
In terms of ICT innovations, Lichtenthal and Eliaz suggest that the Internet is the "most rapidly 
emerging and changing communication technology of the past 100 years" (2003, p. 3). Part of this 
emerging and changing communication technology is the second generation of the Internet, Web 
2.0. It helps to address a lacuna between businesses and consumers, with its capacity to enable both 
to create and share information (Munar, 2011), and has been the impetus for the "creative 
consumer" (Berthon, Pitt, Plangger, & Shapiro, 2012).  
Indeed, Web 2.0 and social media have changed the way that many tourism organizations undertake 
business. However, despite the potential benefits and successes related to the adoption of a range 
of ICT innovations, there are also a number of challenges for this industry (Lichtenthal & Eliaz, 2003; 
Thevenot, 2007). For example, the adoption of ICTs does not guarantee a return on investment, and 
Yuan et al. (2006, p. 326) go so far as to suggest  that there is often a mismatch between the amount 
of money an organization spends on ICTs and actual improvements in business value. Although it is 
generally recognized that when ICT innovations are adopted and combined with other strategic and 
managerial measures such as competence building and HRM, favorable impacts are attained 
(Hjalager, 2010). However, it has been argued that empirically derived evidence for the positive 
effects of ICT innovations is lacking (Tsai Huang, & Lin, 2005). '  
Andreu et al. (2010) suggest that while the adoption of ICTs has empowered tourists, their findings 
from the travel agency sector indicate that agents' decisions to adopt this technology have largely 
been driven by a fear of being "left behind." It is perhaps this kind of view, and in a fast‐paced and 
usage‐based industry like tourism, that the impetus for the widespread adoption of ICT innovations 
has been spawned by, for example, convention and visitor bureaus (Wang & Fesenmaier, 2006), 
destination management organizations (Munar, 2011), airlines (Hvass & Munar, 2012), and event 
organizations (Hede & Kellett, 2012). Munar (2012) found that Scandinavian destination 
management organizations were using Web 2.0 in their marketing strategies in three distinct ways: 
in a mimetic manner for advertising purposes, and as a source for data analytics. '  
Berthon et al. suggest that the diffusion of Web 2.0 as an ICT innovation is often interpreted "to be 
as simple as establishing a fan page on Facebook, tweeting regularly, and perhaps placing some of a 
brand's ads on YouTube" (2012, p. 264). They suggest that, at least in relation to international 
marketing, this is not the case. While much is known about how consumers have been given greater 
control and more opportunities for creativity, relatively little information has been garnered about 
the impacts of the adoption of innovations around Web 2.0 and social media on various 
stakeholders (Schegg, Leibrich, Scaglione, & Ahmad, 2008). Few studies have investigated the skills 
required for, or the impact of, the adoption of ICTs (El‐Gohary, 2012). There are, however, 
indications that their diffusion has the potential to impact HRM and human resources. For example, 
as employee and personal roles can easily become blurred in the Web 2.0 space, cases have 
emerged of staff being terminated for crossing "boundaries" in ways that have been perceived to be 
detrimental to the organization. In addition, the "24/7" nature of social media and increasing access 
to the Internet means that employees are often required to be online to communicate with 
consumers, both within and outside working hours. As these issues have not yet been fully examined 
in a scholarly manner within the context of tourism, the purpose of this chapter is to address this 
knowledge gap with a particular focus on the event sector. 
 
Study Methods 
This investigation uses a case study approach which, according to Yin (2009), can be used to explain, 
describe, or explore events or phenomena in the everyday contexts in which they occur. Hence case 
studies have the potential to develop a snapshot of reality (Healy & Perry, 2000). Twelve case 
studies were developed to explore insights into how event organizations are adopting social media, 
and what the impact is on work and workers across the sector. A cross section of organizations was 
included, representing cultural, community, sport, and business events. Events included those which 
were delivered at least once a year and on biannual bases, those privately owned or not‐for‐profit 
events, and those owned by government instrumentalities. While no claim is made that these 12 
events represent the entire sector, still the sample with it diverse profiles provides a rather 
comprehensive picture of the real world. 
First, background data, collected in 2011, were gathered via the Internet and other available 
promotional materials about the events. The individuals responsible for the development and 
implementation of social media activities in their event organizations were identified and invited to 
be interviewed as part of this research. Using a semi‐structured interview approach, respondents 
were asked to reflect on their experiences of using social media in their event organizations and on 
the challenges they faced in using it. As the interviews were discovery based, respondents were able 
to provide a comprehensive "snapshot" of the ways in which their adoption of social media was 
impacting the organization and the way their staff were participating and responding to their 
adoption. 
 
Study Findings 
Web 2.0 and Social Media in the Events Sector. Similar to Munar's (2011) findings, respondents in 
this study reported that they found social media to be an innovative solution to achieve a variety of 
strategic aims, including to increase awareness about their events, drive attendance to their events, 
develop databases, increase traffic to their event web sites, better understand consumers, and 
promote involvement and participation in virtual or actual event locations. In this way, these 
organizations displayed a willingness to use different Web 2.0 platforms and refine their use for their 
strategic purposes (Yuan et al., 2006). 
Facebook and Twitter were the most commonly used platforms in the 12 event organizations that 
participated in this study, which reflects the incidence of adoption of social media platforms more 
generally (Hird, 2010; Kaplan & Haenlein, 2010). In particular, this type of adoption reflects what 
Munar (2011) suggests is a conservative use of social media platforms. Only three of the 12 
organizations had created their own YouTube channel, but they were posting content particularly 
during and after their respective events, with the aim of creating and maintaining an interest in their 
events beyond the time frame of the event offering. Flickr was not widely used; when it was used, it 
tended to be for those events that were visual or content rich, such as arts and music events. In 
these instances, social media platforms were used in an analytic strategy (Munar, 2012) to enhance 
existing strategies. 
Three different methods of adoption of social media were found to shape the working experience 
for employees in the event organizations. Of the 12 that participated in this study, five were 
unstructured but proactive in their approach to the practice of their social media activities. This 
group is described as "spontaneous activists." Another three were highly structured and proactive in 
their approach to the practice of their social media activities. This group is described as "organized 
initiators." The remaining four were unstructured and reactive in their approach to the practice of 
their social media activities, which are described as "spontaneous reactors." 
For those organizations that were described as "spontaneous activists," the respondents reported 
that during the implementation stage, they constantly monitored each of the social media platforms 
used, posted information about events as they deemed relevant, and provided timely and 
appropriate responses to consumers. For example, one respondent explained " ... this year we've 
delved into semi‐regular posts on Facebook and Twitter and it's the first year that we've done that 
and basically the whole idea is to generate word of mouth awareness about the event... and as a 
channel to promote [the event]." 
For the "organized initiators," their practice of social media activities, their adoption of Web 2.0 and 
use of social media platforms has been routinized into the organization's processes (Rogers, 1995). 
"Organized initiators" respondents initiated conversations on social media platforms, monitored 
social media sites regularly, posted specific types of information at certain times of the event's 
delivery (before, during, and after the event), and provided timely and appropriate responses to 
consumers. This approach extended beyond the traditional scope of an event's delivery, as this 
activity was undertaken all year round rather than only around it time. 
For one respondent, the collective event audience that interacted via the social media sites was 
considered to be a "community." As one respondent explained: 
We really are posting and nurturing the community year round. [The event organization] leverages 
other events that are happening that are relevant to our audience ... we are posting every single day 
to keep the momentum .... So you don't have to see an event where it all goes for two weeks and it 
gets dropped until 12 months' time then it gets picked up again. We are building the audience 12 
months of the year instead of just attending to them during the two weeks that the event is on. 
For "spontaneous reactors" organizations, their practice meant that they monitored social media 
sites constantly, and provided immediate feedback to consumer responses. They seem to have the 
least knowledge about social media of all of the organizations in this research, and their 
understanding of the technology was also limited. For example, one respondent described their use 
of social media this way: "I just find it so time consuming. I'd have a lot more to say about it and be 
able to use it better if I had more time to work it out." 
"Organized initiators" representatives indicated that they were aware which social media platforms 
were most effective across the event phases (pre‐event, in situ, and post‐event), and linked their 
activities to business outcomes. The organized initiators, who were highly structured m their use of 
social media platforms, were strategic, and as noted above, carefully planned the timing of both the 
collection and dissemination of information via social media platforms, and considered their social 
media followers as a community. Further, two of the organizations used a mimetic strategy (Munar, 
2012), copying the structure and style of existing social networks and applying it to their own web 
sites. One organized initiator in this study, an action sport event organization, was the most 
experienced user of social media of all of the 12 in this study. It also developed online communities 
that would be consistent with Munar's (2012) findings of a fourth model of social media strategies‐
that of immersion. The action sport organization was comfortable with creating an online 
community where negative user‐generated content was not censored and minimal control 
mechanisms were introduced. 
For spontaneous activists, existing social media platform structures and channels were being 
utilized, but there was little strategic focus or integrated understanding of the use of social media 
platforms beyond promotion and advertising of their events. This is consistent with Munar's (2012) 
findings that mimetic and advertising strategies are the most frequently used by destination 
management organizations. It has already been noted that for some organizations in the travel 
agency sector, the use of ICTs has been driven by a fear of being "left behind" (Andreu et al., 2010). 
This may also be true for the event sector. For the spontaneous reactors (who were most 
represented in this study) as well as the spontaneous activists, the use of social media was largely 
driven by the need to keep pace with what they perceived other event organizations to be doing. 
Emerging HRM Issues. Event representatives reported experiencing work overload and role 
ambiguity. These issues have the potential to have profound impacts on recruitment and retention 
for an industry that is only beginning to become professionalized. Most of the informants in the 
study explained the nature of creating content for social media, responding to posts on social media 
platforms, and monitoring the platform(s) as time consuming, and saw these activities as the cause 
of work overload. For example, one respondent explained:  
[managing social media responsibilities] is a massive job, so just staying on top of everything and 
making sure you're answering your customers and being continually engaged ...it's quite time 
consuming. 
Another respondent noted: 
I struggle with it [social media] because you have to sit there and constantly have it up and 
constantly be checking it and having it come up on your phone ... I sort of feel as though I'm looking 
at it all the time ... I just have so much to do. 
As social media allows for communication channels to the organization, and about the organization, 
to be open 24 hours a day, seven days per week, the attention required beyond traditional working 
hours was noted as being a challenge to resource. The work environment in the event sector has 
been described as "24/7" during events (Mair, 2009) and pulsating (Hanlon & Cuskelly, 2002; Hanlon 
& Jago, 2004) where the workload increases during the time immediately before, during, and after 
delivery of events. 
Most of the research informants in this study acknowledged that working outside of normal working 
hours is as an expected part of working in the events sector. Although work regulations in many 
countries provide protection for workers in the events sector and for fair work conditions (VECCI, 
2012; Weil, 2009), servicing social media in the event sector outside of traditional work hours was 
discussed as a regular occurrence. Most respondents indicated that the boundary between work and 
personal time was becoming increasingly blurred. The need to offer consumers multiple ways of 
engaging pre‐, during, and post‐event, as well extending their engagement throughout the year, has 
contributed to a work environment that is becoming "boundaryless." Individuals in all the 12 
reported that they monitored the social media platforms multiple times a day‐after hours, on 
weekends‐often during their own personal time. They reported that they did this without any extra 
pay or concessions. 
This approach to the adoption of ICT innovations, in parallel with the management of work and 
personal identities in social networks, has the potential to create role ambiguity and a blurring of 
personal and professional life. In other contexts, researchers have shown that the nature of Web 2.0 
socio‐technical structures has consequences for organizational culture and personal reputation 
management, as well as social dynamics at the workplace (Kaplan & Haenlein, 2010; Munar, 2012; 
Tapscott, 2009). It is possible that in the event sector, the use of Web 2.0 is a match for the type of 
work and the employment context (Mair, 2009). For example, one organization whose events are 
regularly held on weekends ensured that employees were aware of the commitment required of 
them. Weekends meant monitoring, posting, and responding on social media platforms, and the 
informant in this study explained, "We advertised that this was part of the requirement for this role, 
so that is what they do‐they spend a lot of time on the weekend on their phone tweeting and 
updating Facebook‐it's not that hard. That is part of their role." This particular organization had been 
using social media platforms the longest of all in this study. This was also the only one that had 
provided some role clarity, rather than role ambiguity, with regard to the time commitment required 
for social media adoption and had deliberately structured this as part of the requirements of the 
role. In this sense, they refined the processes around the innovation, which is reflective of Giddens' 
(1979) structuration theory that recognizes that innovation produces and reproduces a social 
system. 
The workforce undertaking social media responsibilities is largely made up of members of 
"Generation Y," who themselves do not make clear distinctions between work and play, preferring 
collaborative communication that social media platforms offer (Tapscott, 2009). Tapscott (2009) 
suggests that for such net‐generation individuals, there is little need to distinguish between work 
and personal spheres on social media. The extra responsibilities and requirements beyond 
traditional working hours are becoming more "normalized" in many sectors of society; it seems in 
the event sector this is also the case. Indeed, it is possible that social media assisted to reinforce a 
tendency that is already common in the event context (Mair, 2009). However, for the organizations 
in this study, it seems that social media has created a level of ambiguity with regard to employees' 
personal social media activities and those of the organization for example, employees would often 
"like" the event organization's platforms from their own personal Facebook accounts. For example, 
one respondent noted, 
on our Facebook site, there are at least 20 friends on the site who are actually my friends ... 
everyone who works here has got a few friends and family that are linked in to it. 
However, some of the 12 in the study were beginning to note that this had the potential to impact 
negatively on the event organization and its brand. In her study of the use of social media in 
destination management organizations, Munar (2012) found that there was a blurring of personal 
and professional use of social media platforms, which was viewed by the interviewees in her study 
as positive and part of "being there anyway." (2012, p. 13). However, according to Munar, this 
blurring was a challenge to traditional management structures and organizational cultures.  
Thevenot (2007) has cautioned that the tourism today needs to recognize that while social media 
platforms have the potential to create positive impacts, they can also create negative ones as they 
offer tourists increased power and institutions/marketers decreased powers if organizations do not 
manage online communications appropriately. Thevenot's (2007) caution of the negative impacts of 
social media platforms can be extended to employees in the events sector. Organizations in the 
study described here were beginning to recognize the consequences of not managing the diffusion 
of this ICT innovation well. Respondents noted that increasingly employees needed to be 
encouraged to manage their personal online communications appropriately. Similar to Munar's 
(2012) findings, most of the respondents in this study explained that their event organizations had 
developed strict policies around employees' personal and professional social media presence and 
how these were linked to them. For example, in one organization, employees were encouraged to 
create and maintain a professional Facebook account that was separate from their personal 
Facebook account. Further, in other organizations, employees were required to sign contracts 
regarding the content of any personal social media posts about their workplace and colleagues so as 
not to bring their firms into disrepute. 
The responsibility for social media activities generally lies within the 
marketing/advertising/promotions and communication domain of organizations (Hensel & Deis, 
2010; Steinman & Hawkins, 2010). The present study also found this to be the case for event 
organizations. Social media is considered important in building brand communities (Cova & White, 
2010), which goes some way to explaining why Web 2.0 and its associated platforms have been so 
readily adopted in the event sector. However, there is little known about what skills are required to 
drive social media activities and strategies, or what should be learned. The study brings to light that 
adopting social media activities was important for the event organizations, but that expertise in this 
area was required for it to be successful. For example, one of the respondents noted: 
…it can't just be anybody on Facebook and Twitter. It's not a matter of just getting an intern. You 
have to have a really strong understanding of public relations and media management...it's not a job 
for somebody that doesn't have that kind of communication background. 
According to Munar (2012),to succeed in the social media space, an understanding of its culture is 
required beyond mere training in the actual communication tools. However, in the event sector, the 
question remains: Where do potential employees obtain this professional expertise? Arcodia (2009) 
notes that marketing and networking skills are crucial for employees in the sector, and that many 
event management courses do equip potential employees with such skills. Jago and Mair (2009) 
suggest that Generation Y will have an impact on the event workforce labor market, because it has 
had the opportunity to gain appropriate skills through tertiary education. Interestingly, neither 
Arcodia (2009) nor Jago and Mair (2009) reference the use of social media, or electronic 
communications as Generation Y's preferred method of interaction. The omission of social media 
from the monograph does not represent a weakness in the research itself‐what it represents is the 
rapid adoption of this ICT innovation in only a few recent years, and the lack of understanding of its 
impact on the experience of workers in the sector. 
The findings of this study suggest that while greater specificity is emerging in relation to the social 
media skills that event organizations are seeking in their employees, and the way in which they are 
recruiting desired employees, in some circumstances this is problematic in itself. In many cases, 
current employees were canvassed to take on the social media activities. It was reported that, for 
the most part, those individuals who were active on social media for their own personal use were 
targeted first as it was perceived that they "knew what they were doing" in the social media space 
(Munar, 2012). Further, if it was perceived that an individual was a good communicator this also lent 
support for their selection as the social media representative'. Interestingly, this led to an age and 
gender bias in social media personnel, as most were young female employees. 
 
Conclusion 
The aim of this chapter was to understand how Web 2.0 and social media are being used as an 
innovation in the events sector, and to examine the impact that their adoption as an ICT innovation 
is having on HRM in the sector. Twelve case studies were developed via a series of in‐depth 
interviews with the marketing experts in event organizations. Three conclusions are evident. First, 
social media as an innovation are creating managerial, cultural, and strategic challenges for event 
organizations in similar ways found in other sectors of the tourism industry (Munar, 2011, 2012). 
Most of the event organizations that participated in this study reported that they were using social 
media as an innovative solution to a range of issues in events‐such as creating brand awareness, 
increasing attendance, increasing traffic to web sites, and building community. 
Second, it is clear that the use and rapid evolution of Web 2.0 has caught many event organizations 
"on the hop." The majority of organizations engaged in social media activities in an unstructured and 
spontaneous manner, with only three involved in a planned and integrative strategic approach that 
truly demonstrated innovative uses of social media specifically for the business of events where the 
ICT was itself refined. Technological innovation has been identified as a driver of competitive 
advantage for tourism destinations and their management (Dwyer, Edwards, Mistilis, Roman, & 
Scott, 2009), yet in the case of the event sector, leveraging social media for competitive advantage 
has thus far been limited to a small number of organizations that can appropriately resource social 
media activities and have developed a clear understanding of how ICTs can assist them specifically in 
their business functions (cf. Schmallegger & Carson, 2008). 
As such, adopting social media as an innovation has potentially begun to change the peaks and 
troughs of event communications. This is the third major finding from this investigation. Once there 
was limited communication between events and target markets outside of peak event times, with 
social media, those communications have been made easier. The flow on effect for this is that there 
may be greater demand for event professionals all year round (beyond the traditional pre‐event, 
during, and post‐event phases), rather than only during the "event season." This may have positive 
impacts for the event workforce. The use of social media in the sector may indeed provide job 
responsibilities of an ongoing nature that have previously been missing. In this sector, much of the 
workforce is currently casualized, and event organizations have a tendency to use volunteers, as well 
as require their staff to multitask due to the expected and well‐known pulsating nature of the 
industry. Innovation is a process (Hjalager, 2010), and as such, it may take some time for the event 
sector to realize that it needs to approach HRM differently in the future if it is to capitalize on the 
use of social media as an innovation in this context. 
Web 2.0 is constantly evolving, and so are the ways that organizations can communicate, and be 
communicated with. This research has shown that the use of social media in organizations is having 
an impact on workers and the workforce in terms of creating overload and ambiguity, particularly for 
the spontaneous activists who have limited strategic planning in place with regards to social media 
activities. In the event sector, prior to the advent of social media, both work overload and ambiguity 
have been noted as common problems that lead to stress and burnout (Baum et al., 2009). Most of 
the organizations in this study have spent a short amount of time engaging in social media activities 
and it has largely been a trial and error experiment for many. The experimental nature of these 
activities has perhaps allowed for the human resource impacts thus far to be rendered negligible; 
extra social media activities may currently be perceived by workers as a tolerable short term 
"experiment" rather than being a burdensome extra role if it were viewed as a permanent part of 
their strategic responsibilities. The event sector may be setting itself up for further stress and 
burnout if it does not appropriately resource social media activities. This needs further monitoring 
and research effort. 
 
